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En este documento de trabajo analizamos diversos instrumentos utilizados por los gobiernos 
regionales de los “Länder” alemanes. Los instrumentos aquí analizados han sido evaluados por 
responsables políticos en Alemania para comprobar su eficacia y utilidad, ésto nos permite obtener 
conocimientos muy detallados sobre su posible impacto –nivel de éxito o fracaso- y las razones, los 
problemas y soluciones prácticos de su implantación y evolución, así como la respuesta de las 
empresas a los incentivos. Por lo que para cada instrumento se analizan los posibles problemas y 
soluciones de su aplicación en el caso de España.  
 
En concreto los instrumentos analizados son los siguientes: el programa EXIST —destinado 
a impulsar la creación de spin-offs a partir de las universidades—, el modelo Steinbeis y los 
Institutos Asociados—que promueven la transferencia tecnológica entre empresas y el sector 
universitario o las escuelas politécnicas—, el programa INNOMAN — cuyo objeto es facilitar la 
transferencia tecnológica y la gestión externa de la innovación en PYMES—, “La subvención de los 
Costes salariales para empleados dedicados a la innovación”, así como el modelo Fraunhofer, que 
destaca por la doble articulación de su personal debido a sus relaciones tanto con el mundo 
empresarial como con el académico, así como por su peculiar sistema de financiación. 
 
Palabras clave:  Políticas de innovación, Políticas de I+D, transferencia de tecnología, efectos 




In this working paper we present several regional policy instruments for R&D and innovation 
policies   used in the case of Germany. We present not only the outline and the structure of the 
instruments, and we also analyse its possible use in the case of the Spanish regions. We analyse their 
efficiency and usefulness which allows us to detect detailed information about the possible impact –
level of success and failure- and its determinants, the problems and solutions during the 
implementation and the response of the enterprises to the incentives. And at the end of each section 
we offer an overview of the lessons learned for the Spanish case  
 
The instruments we analyse in this paper are EXIST oriented to the creation of new technology-
based firms in universities, the Steinbeis models and the Associated Institutes to promote technology 
transfer between firms and the universities and polytechnic schools and the subventions for the costs 
of R&D personnel in small and medium sized firms. The last instrument analysed in this paper is the 
Fraunhofer Model of Technology Centres for applied research         
 
Keywords: Innovation policy, R&D policy; technology transfer; university spillovers: new 
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1.- Introducción  
 
En el capítulo anterior hemos esbozado brevemente las líneas que han marcado las 
políticas tecnológicas en Alemania desde los años cincuenta, así como los principios que las 
han regido. Por el contrario, en el presente capítulo llevamos a cabo una descripción más 
detallada de algunos instrumentos específicos en los que esta política y principios se han 
materializado, haciendo especial hincapié en la componente regional de los mismos. La 
experiencia alemana puede ser enriquecedora con vistas al diseño de políticas de I+D en 
España por dos motivos: en primer lugar, porque muchas de las medidas que resultaron 
exitosas en las regiones de la antigua República Federal fueron aplicadas posteriormente —
con resultados dispares— en los “nuevos” Länder. Esta disparidad de resultados se debió 
principalmente a la existencia de un entorno económico regional más atrasado que el de las 
regiones de la RFA. En consecuencia, en las páginas que siguen hemos centrado nuestra 
atención en los instrumentos que resultaron exitosos en ambos caso y, por consiguiente, 
pudieran ser más adecuados para el caso español. Y, en segundo lugar, porque estimamos 
que una de las grandes ventajas del sistema alemán consiste en la modularidad de sus 
instrumentos y en el perfecto engranaje entre ellos. Consideramos que éste es precisamente 
uno de los aspectos de los que más adolece la política de I+D en España, a saber, la 
existencia de un sistema de innovación cuyos elementos e instrumentos lejos de ser 
complementarios en demasiados casos han resultado en demasiadas ocasiones actividades 
aisladas. 
 
En concreto los instrumentos analizados son los siguientes: el programa EXIST —
destinado a impulsar la creación de spin-offs a partir de las universidades—, el modelo 
Steinbeis —que promueven la transferencia tecnológica entre empresas y el sector 
universitario o las politécnicas—, el programa INNOMAN — cuyo objeto es facilitar la 
transferencia tecnológica y la gestión externa de la innovación en PYMES—, “La 
subvención para los Costes salariales para empleados dedicados a la innovación”, así como 
el modelo Fraunhofer, que destaca por la doble articulación de su personal tanto con el 













Contamos con un amplio abanico de estudios, tanto de corte teórico como empírico, 
que han puesto de relieve la fuerte correlación existente entre la creación empresas 
innovadoras y un alto —y sostenido— crecimiento económico,1 especialmente en el caso de 
los sectores más intensivos en I+D.2 En general, las actividades referidas a la creación de 
                                                 
1 Véase, entre otros, Soete y Stephan (2003). 
2 Cf., para un análisis aplicado a los nuevos Länder, Pleschak, Berteit, Ossenkopf y Stummer (2002). En el 
caso concreto de Alemania alrededor del tres por ciento de las empresas de nueva creación surgen de las 
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empresas son un buen indicador acerca de la dinámica y capacidad de renovación de una 
región o nación. Las empresas de nueva creación pueden contribuir al desarrollo del 
potencial endógeno de una región, coadyuvar en la modernización económica de la misma, y 
cimentar nuevas sendas de desarrollo económico-tecnológico. Es en este contexto, en el que 
la identificación y patrocinio de la creación de empresas intensas en conocimientos y 
tecnología, de las que se derivan los citados efectos multiplicadores de crecimiento 
económico y creación de empleo, ha recibido una especial atención por parte de las 
Administraciones Públicas y de los estudiosos de la economía de la innovación.3 
De las múltiples medidas de apoyo a la innovación y a la creación de empleo 
ofertadas por el Gobierno Alemán4 presentamos a continuación y en primer lugar el 
programa EXIST5 (y sus programas anexos), destinados a fomentar y apoyar la creación de 
spin-offs universitarios.6 EXIST ha resultado una de las medidas de política tecnológica más 
exitosa puesta en práctica en Alemania, y el informe Kienbaum ha señalado la importancia 
de considerar la viabilidad de exportar el modelo a otros países de la Unión Europea.7 
 
2.2.- Programa EXIST: Líneas generales 
 
El programa EXIST persigue como objetivo principal fomentar la creación de 
empresas surgidas en el seno de las universidades. En la primera convocatoria se 
desarrollaron cinco redes regionales que sirvieron como modelo motivador, de formación y 
de apoyo a las personalidades empresariales. Las universidades colaboraran en estas redes 
junto a socios externos de ámbito científico, económico y político,8 desarrollando una oferta 
conjunta para estudiantes, empleados y recién licenciados. Dentro de esta oferta podemos 
distinguir dos instrumentos claramente diferenciados, si bien vinculados entre si: la 
disposición de capital inversión y el asesoramiento (bien a través de “mentores”, bien a 
través de cursos especiales de formación empresarial). Es importante insistir en la 
importancia de ambos componentes, dado que una desarrollada capacidad tecnológica, no 
implica —por mucha financiación de la que se disponga— la existencia de de unas dotes 
empresariales equivalentes que garanticen en éxito financiero de la inversión.9 
                                                                                                                                                      
universidades. De ellas aproximadamente el 60 por ciento corresponden a empresas de alta tecnología, 
mientras que el 40 por ciento restante se adscribe al sector de servicios intensivos en conocimientos. Véase 
Koschatzky y Lo (2005). 
3 Cf. por ejemplo, Pleschak y Werner (1998), Koschatzky (2001), Pleschak, Berteit, Ossenkopf y Stummer 
(2002), los trabajos contenidos en Koschatzky y Kulicke (2002), Meyer-Krahmer y Kulicke (2002), 
Koschatzky (2003a), Kulicke y Görisch (2003) y Hemer, Walter, Berteit y Göthner (2005). 
4 Para una recopilación de estos programas, véase BMWA/BMBF (2003). 
5 EXIST se encuentra actualmente en su tercera convocatoria, la cual se distingue de las dos anteriores, en que, 
por primera vez, las ayudas no se circunscriben a redes regionales, sino que también se extienden a proyectos 
de ámbito nacional. Véase al respecto las Richtlinie des Bundesministeriums für Wirtschaft und Technologie 
zur Förderung der unternehmerischen Selbstständigkeit an Hochschulen und Forschungseirichtungen. 
[Recuperable en www.exist.de]. 
6 Estudios previos han demostrado que los spin-offs universitarios no sólo se topan con la escasa disponibilidad 
de capital, sino que requieren toda una serie de medidas de apoyo adicionales para asegurar su perdurabilidad y 
desarrollo. Véase Hemer, Walter, Berteit y Göthner (2005). 
7 BMBF (2005), donde también se compara EXIST con programas similares de otros países. Véase al respecto 
también Koschatzky (2002). 
8 Entre otros, institutos de investigación extrauniversitarios, empresas, instituciones financieras, Centros 
Tecnológicos, viveros empresariales, consultorías, Cámaras de Comercio, y entes comunales. 
9 Esto es cierto hasta tal punto, que en la actualidad, y siguiendo el ejemplo estadounidense y japonés, se está 
planteando como alternativa cada vez más habitual, que el científico responsable del nuevo producto no se 
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EXIST se basaba en un concurso de ideas convocado en 1997, en el que se exigía la 
participación conjunta de al menos tres socios distintos de una misma región, de los cuales 
uno debía ser un centro de educación superior.10 El programa ha introducido un elemento de 
competitividad entre los que pueden acceder a él. Lo que obliga por un lado a los candidatos 
potenciales a intensificar sus esfuerzos en el diseño de la propuesta y por otro permite 
concentrar las ayudas en unas pocas regiones en vez de dispersarlas. De hecho, de las 109 
redes que se presentaron, un comité independiente seleccionó los doce proyectos más 
prometedores. Estos recibieron una financiación del 70 por ciento de los costes (hasta un 
máximo de 100.000 DM, alrededor de 50.000 Euros) para desarrollar el concepto 
presentado. Finalmente, cinco de estos proyectos fueron elegidos para su puesta en 
práctica.11 El criterio prevalente a la hora de seleccionar los proyectos finalistas fue que 
pudieran ejercer una función ejemplar para futuras convocatorias.12 Entre 1998 y 2003 el 
presupuesto total destinado a las regiones EXIST ha sido de 53 millones de Euros. 
Cuadro 1: Objetivos del programa EXIST 
1. Establecer una cultura de la “autonomía empresarial” en la enseñanza, 
investigación y administración de los centros superiores de enseñanza. 
2. Conseguir una transferencia consecuente de los resultados derivados de 
investigaciones científicas a la cadena de valor. 
3. La promoción específica del potencial de ideas y personalidades empresariales en 
universidades y centros de investigación. 
4. Un aumento significativo del número de empresas innovadoras de nueva creación 
y la consiguiente creación de nuevos puestos de trabajos a largo plazo. 
Fuente: BMBF (2001). 
No obstante, una de los efectos positivos que se derivan de este tipo de convocatorias 
es que un número elevado de las redes presentadas y no seleccionadas, ha proseguido su 
cooperación y han llegado a acrisolarse aun careciendo de las ayudas EXIST, acabando por 
recibir subvenciones de otras entidades institucionales.13 
El éxito del programa EXIST se resume en las siguientes cifras: desde la puesta en 
marcha del programa hasta 2002 (fin de la primera fase del programa), 1.400 empresas de 
nueva creación surgieron de las redes EXIST, de ellas 470 en los nuevos Länder. El 91 por 
ciento de los emprendedores de las redes EXIST declararon haberse beneficiado de los 
instrumentos de apoyo ofertados por la red (el 63 por ciento del asesoramiento específico).14 
                                                                                                                                                      
convierta automáticamente en el director general del spin-off, sino “tan sólo” en director técnico o de I+D. 
Véase al respecto Hemer, Walter, Berteit y Göthner (2005), p. 24. 
10 El sistema de educación alemán distingue entre universidades y Fachhochschulen, por lo que se hace 
referencia a los centros de educación superiores, que engloban a ambos. Tradicionalmente, las 
Fachhochschulen se distinguía de la Universitäten por tener un enfoque mucho más aplicado, por lo que no 
preveía la posibilidad de acceder a estudios de postgrado. No obstante, en la actualidad estas diferencias 
prácticamente han desaparecido. Véase para el detalle Meyer-Krahmer (2001). El presente trabajo utilizaremos 
alternativamente ambos términos. 
11 Las redes regionales son las siguientes: bíceps (Bergisch-Märgische Region), Dresden exists (Dresden), GET 
UP (Jena, Ilmenau y Schmalkalden), KEIM (Karlsruhe/Pforzheim), PUSH! (Region Stuttgart). 
12 Kulicke (2003). 
13 Entrevista con Marianne Kulicke publicada en Exist-News nº 4. Algunos de estos proyectos accedieron 
posteriormente a formar parte de EXIST-Transfer, como se explica más adelante.. 
14 Cf. Koschatzky y Lo (2005). 
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Uno de los aspectos más exitosos de EXIST consiste en haber impulsado la inclusión 
del tema “creación de empresas” en los planes de estudios universitarios.15 Un mecanismo 
destacado a este respecto ha sido la creación de numerosas “cátedras de creación de 
empresas”. En concreto, en las primera fase de EXIST (hasta 2002) se habían establecido en 
Alemania 24 cátedras de este tipo, hallándose otras 18 en fase de creación.16 Las cátedras 
son ocupadas bien por profesores de reconocido prestigio, bien por empresarios con una 
consolidada trayectoria como directivos y una amplia experiencia en la creación de empresas 
y en la introducción exitosa de ideas de negocio innovadoras en el mercado. 
Este tipo de medidas, que se encuadran de forma general en lo que denominamos 
Entrepeneurship Education, persigue varias metas. Por un lado trata de estimular de forma 
inmediata la creación de empresas por parte de los emprendedores potenciales. Por otro 
lado, permite difundir la idea de creación de empresas entre los estudiantes, fomentando el 
desarrollo de una cultura empresarial, y favoreciendo el clima emprendedor entre los 
estudiantes y el personal de la universidad. De acuerdo con los resultados de EXIST, estas 
cátedras deben seguir un planteamiento marcadamente interdisciplinar, contar con una 
financiación a largo plazo y configurarse como un elemento destacado de los planes de 
estudio. 
El programa EXIST cuenta con una serie de instrumentos de apoyo, que permiten 
hacer un seguimiento de los distintos proyectos. Entre ellos cabe destacar la aportación del 
Fraunhofer Institut für Systemtechnik- und Innovationsfroschung (ISI),17 encargado del 
seguimiento científico de los proyectos. Este apoyo se configura en torno a cuatro aspectos 
estrechamente entrelazados: 
• Seguimiento del cumplimiento de objetivos. 
• Apoyo de las cinco regiones en temas comunes. 
• Análisis científico de aspectos específicos de los problemas. 
• Evaluación global y elaboración de estrategias good-practice. 
El seguimiento científico está concebido como un proceso de intercambio y 
aprendizaje mutuo, entre la red, el Fraunhofer-ISI y el Ministerio Federal de Educación e 
Investigación. A fin de asegurar la comparabilidad de la evaluación de todas las iniciativas, 
el ISI preparó con anterioridad a la puesta en marcha de EXIST un concepto de evolución y 
seguimiento unitario. De forma complementaria, el Fraunhofer-ISI se ha hecho cargo de 
otros aspectos, entre los que cabe destacar el desarrollo y puesta en práctica de medidas de 
marketing destinadas a dar mayor notoriedad al proyecto más allá de los socios que 
conforman la red. 
 
2.3.- Programa EXIST: Programas complementarios 
 
2.3.1.- El programa EXIST Transfer 
La segunda convocatoria del programa EXIST persigue como objetivo principal 
intensificar la actividad de creación de empresas desde la universidad, aprovechando las 
                                                 
15 BMBF (2005). 
16 BMBF (2002). 
17 El funcionamiento del Instituto Fraunhofer, otro de los instrumentos de apoyo a la innovación se presenta en 
detalle más adelante. 
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experiencias adquiridas con EXIST, para incorporar nuevos proyectos a la red básica. Al 
igual que EXIST, las redes deben estar formadas por un mínimo de tres socios, de los que al 
menos uno debe ser una institución de estudio superior. Como requisito adicional, los 
nuevos proyectos seleccionados, se comprometen a aplicar las experiencias obtenidas por las 
cinco redes EXIST originales (estrategia good-practice).18  
El apoyo que obtienen estas redes, además de la ayuda económica —consistente en 
un millón de Euros por región y año, cuantía muy inferior a la concedida en la primera fase 
de EXIST—, se concreta en las siguientes medidas: 
 
? Sensibilización y motivación de los emprendedores potenciales en las instituciones 
de educación superior a través de actos informativos, concursos de planes de 
negocios, etc. 
? Formación de los emprendedores interesados a través de actos docentes. 
? Adquisición y formación del personal docente. 
? Generación de ideas empresariales. 
? Asesoramiento y coaching de proyectos empresariales concretos (estos servicios se 
continúan una vez puesta en marcha la empresa). 
 
2.3.2.-  El programa EXIST-Seed 
La creación de empresas innovadoras requiere la obtención previa de resultados 
científicos —por ejemplo, a partir de proyectos de fin de carrera o de tesis doctorales— de 
los que pueda derivarse un beneficio económico. EXIST-Seed trata te incentivar la puesta en 
práctica de estos descubrimientos, disminuyendo los riesgos financieros personales en las 
fases previas del proyecto emprendedor, en los que no se puede acceder a otras formas de 
capital. Para ello EXIST-Seed asegura hasta un máximo de un año la subsistencia económica 
de éstos emprendedores — estudiantes, licenciados (que hayan acabado sus estudios hace 
menos de tres años) e investigadores universitarios—, de manera que puedan concentrarse 
en el desarrolla su proyecto. Los licenciados reciben —de acuerdo con el estatuto vigente en 
cada universidad— la mitad del salario correspondiente a un funcionario de categoría BAT 
IIa/ 2.19 Los estudiantes reciben una ayuda menor. En total, entre 2000 y 2004 EXIST-Seed 
ha contado con un presupuesto de 6 millones de Euros. 
Condición indispensable para poder participar de estas ayudas es que los 
emprendedores potenciales cuenten con un tutor —que debe ser catedrático— y poder seguir 
haciendo uso gratuito de las instalaciones de la universidad. De forma complementara 
reciben apoyo de la red EXIST a la hora de desarrollar su plan de negocio. En este sentido, 
EXIST-Seed se diferencia de los demás programas de acceso a capital existentes, en los que 
la disponibilidad de plan empresarial es una exigencia previa sine qua non.20 
                                                 
18 Para un análisis específico de la experiencia EXIST-Transfer, consúltese Kulicke (2005). 
19 Se trata del convenio salarial de los funcionarios alemanes. El BAT IIa/2 oscila entre 2019 Euros (21 años) y 
3386 Euros (45 años) brutos mensuales. 
20 Tras seis meses de ayuda y de haber participado en los programas de seguimiento, los 
distintos beneficiados deben presentar su proyecto en un assestment-center, en el que 
deberán tratarán de “vender” su proyecto, a fin de recibir un feedback adecuado que les 
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Cabe señalar, por último, que la mayoría de los proyectos empresariales surgidos de 
EXIST-Seed se localizan en los campos de tecnologías de la información y comunicación, la 
biotecnología, las ciencias ambientales y las ingenierías.21 
 
2.3.3.-  El programa EXIST-GO 
EXIST-GO difiere de EXIST-Seed, en que, en tanto que el primero está enfocado 
hacia los casos de creación de empresas de especialmente intensivas en capital, EXIST-Seed 
cubre el resto de los casos —como por ejemplo el desarrollo de software—, en los que sólo 
se requiere una disposición de capital menor. La experiencia adquirida por EXIST a lo largo 
de los últimos años ha mostrado, que si bien el plan empresarial es indispensable para la 
obtención de capital, resulta a menudo insuficiente por si mismo. Con una frecuencia cada 
vez mayor, las empresas de capital inversión exigen como requisito adicional una evidencia 
de la viabilidad tecnológica (proof of technology) y de mercado (proof of market). 
Especialmente en el caso del primero, que suele implicar la construcción de un prototipo, la 
disposición de capital inicial —anterior al capital semilla— resulta especialmente acuciante. 
En este sentido, EXIST-GO, al igual que EXIST-Seed debe considerarse un instrumento de 
impulso a la creación empresarial. Sin embargo, EXIST-GO, además de contribuir a 
desarrollar un plan de negocio, ayuda a la obtención de un producto que tenga un grado de 
desarrollo suficiente —en la fase anterior a la inscripción de la empresa— como para poder 
ser introducido en el mercado.  
 
2.3.4.- El programa EXIST-HighTEPP 
EXIST-HighTEPP (High Technology Entrepreneurship Post Graduate Program) es 
uno de los programas complementarios de EXIST, cuyo principal objetivo es mejorar la 
formación en el campo de la creación empresarial además de impulsar la creación de 
empresas de alta tecnología. 
En total permite a 21 becarios de distintos campos (Administración y Dirección de 
Empresas, Informática y Ciencias Naturales), dirigir proyectos de creación empresarial y 
completar sus carencias con prácticas bien en empresas (en el caso de los científicos), bien 
en laboratorios de investigación (en el caso de los emprendedores-gestores), a fin de obtener 
una visión de conjunto interdisciplinar, especialmente relevante en el caso de las nuevas 
empresas de alta tecnología, en las que un enfoque científico cada vez más especializado, 
puede resentirse de un conocimiento empresarial insuficiente o viceversa. Con esto se 
persiguen dos metas: en primer lugar, formar nuevos directivos altamente cualificados para 
la dirección de nuevas empresas de base tecnológica. En segundo lugar, se permite que 
aquellos becarios que aspiren a una carrera como docente universitario cuenten con una 
experiencia práctica que complemente la inherente a sus estudios.22 
                                                                                                                                                      
oriente sobre la conveniencia o no de seguir desarrollándolo y acerca de sus aptitudes como 
emprendedores. 
21 Para una evalución del programa EXIST-Seed, véase Kulicke y Krauss (2005). 
22 EXIST cuenta con otras medidas de apoyo entre las que podemos destacar la publicación 
trimestral de la revista EXIST-News, en la que se informa acerca del avance de los distintos 
proyectos, y se recogen las principales noticias referidas a la creación de empresas en el 
ámbito de la universidad, tanto de corte nacional como internacional, además de diversos 
estudios monográficos referidos a aspectos específicos. Todas estas publicaciones son de 
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2.4.- Programa EXIST: Conclusiones23 
 
En la actualidad, las compañías de capital inversión concentran sus medios de forma 
cada vez más acentuada en empresas de reciente creación que ya han demostrado cierta 
probabilidad de supervivencia. En consecuencia, existe una notoria necesidad de capital 
semilla y pre-semilla, tanto en las fases previas al desarrollo del plan empresarial como en la 
puesta en práctica del mismo. Es por ello que este fallo de mercado debe ser corregido, en la 
medida de lo posible, por parte de las administraciones públicas, ya que la creación de 
nuevas empresas de base tecnológica actúa a su vez como determinante de crecimiento 
económico regional. A fin de maximizar el éxito de estas actuaciones, es necesario que los 
programas no se limiten a poner a la disposición de los jóvenes emprendedores capital 
suficiente, sino que, ante todo, se vean imbricados en una red que les provea, además del 
conocimiento económico y empresarial necesario, con un apoyo científico específico. A este 
respecto, la iniciativa EXIST ha obtenido éxitos más que notables, no ya como mecanismo 
de impulsión de los spin-offs universitarios, sino también como instrumento para fomentar la 
iniciativa empresarial en los estudiantes.24 Para ello ha resultado especialmente exitosa la 
creación de cátedras de creación de empresas, ocupadas bien por profesores de reconocido 
prestigio, como por empresarios con una consolidada trayectoria como directivos y una 
amplia experiencia en la creación de empresas y en la introducción exitosa de ideas de 
negocio innovadoras en el mercado. 
Tanto EXIST como EXIST-Seed han contribuido de forma notable a la creación de 
nuevas empresas de base científica y tecnológica. Numerosas ofertas de asesoramiento y 
apoyo dentro de las distintas regiones habrían resultado imposibles de ser no por estos 
programas.25 Igualmente, numerosos proyectos empresariales se habrían visto sentenciados 
al fracaso de no ser por las distintas facilidades —financiación de los costes de 
mantenimiento, utilización gratuita de instalaciones, y asesoramiento por parte de terceros— 
puestas a disposición de los emprendedores. Tanto EXIST como EXIST-Seed han alcanzado 
gran parte de sus objetivos (no disponemos aún de resultados para EXIST-GO, de reciente 
creación), a pesar de lo cual el potencial de spin-offs académicos dista aún mucho de haber 
sido agotado. 
Sin embargo, y más allá de las distintas medidas individuales que hemos detallado 
anteriormente, debemos resaltar la importancia de la complementariedad e interconexión de 
los distintos programas que configuran EXIST que se deriva de su estructura modular. A 
este respecto resulta notable la flexibilidad y la capacidad de adaptación del programa, que 
                                                                                                                                                      
distribución gratuita y no pueden ser empleadas, mostradas ni repartidas en actos electorales 
o políticos, lo que permite que sea percibido por la población como un instrumento 
imparcial y suprapartidista, contribuyendo así a la consolidación y continuidad más allá de 
los cambios de gobierno. De forma complementaria, la página web www.exist.de permite 
acceder a las fichas de todos los proyectos en curso, y sirve como foro de intercambio de 
experiencias. Este aspecto se ahonda, además, a través de las Conferencias EXIST, que 
permiten la reunión física de los interesados.  
23 Cf. para estas conclusiones las obtenidas por el informe Kienbaum, BMBF (2005). 
24 BMBF (2005). 
25 Insistimos en resaltar el hecho de que estas medidas de apoyo resultan casi tan decisivas como la puesta a 
disposición de capital, y ello hasta el punto que desde EXIST se está planteando la posibilidad de de vincular la 
cesión de capital inversión a la participación obligatoria en cursos de formación empresarial. Hemer, Walter 
Berteit y Göthner (2005), p. 24. 
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ha permito desarrollar e integrar —o en su caso eliminar— nuevos instrumento (como 
EXIST-GO) a los originales, sin que ello haya implicado solapamientos ni duplicidades que 
hayan anquilosado el funcionamiento de EXIST.  
Otro planteamiento estratégico que consideramos fundamental en la positivo 
desarrollo experimentado por EXIST, radica en el hecho de haberse concentrado 
inicialmente en un número muy pequeño redes de cooperación (cinco de las 109 solicitudes 
originales), que sólo fue ampliado —con una financiación menor— una vez que éstas 
pudieron considerarse consolidadas. También en la segunda fase se aplicó un criterio 
restrictivo, al seleccionar 10 de los 45 proyectos presentados, que ahora podían beneficiarse 
de las experiencias adquiridas en los modelos de la primera fase, permitiendo la aplicación 
de estrategias good-practice. A su vez, esta estrategia de concentración también ha resultado 
beneficiosa en al establecer el tamaño de las propias redes. Como señala Marianne 
Kulicke,26 en las fases iniciales del programa se proyectaron redes formadas por entre 
ochenta y cien socios, que en la práctica resultaron ineficaces, por lo que se acabaron 
formando redes de tamaño mucho menor, si bien mucho más cohesionadas, a las que se 
incorporan socios adicionales de forma puntual. 
Como último debemos resaltar la importancia de que EXIST se considere un 
proyecto a largo plazo —a lo que contribuye el hecho de ser enfocado desde una perspectiva 
suprapartidista— a pesar de que los instrumentos específicos de ayuda sean sólo a plazo 
corto y medio. Especialmente relevante resulta en este contexto el objetivo de fomentar una 
cultura emprendedora e innovadora —aspecto este es resaltado una y otra vez en los 
distintos informes acerca de EXIST como una de las medidas de mayor éxito y alcance27— 
lo que implica su difusión no ya en las universidades y centros de educación superior, sino, 
de forma creciente, también en los institutos. 
Finalmente, y en cuanto a la aplicabilidad de este modelo a caso de España o de 
alguna de las Comunidades Autónomas, debemos concluir, que las fuertes diferencias 
económico-estructurales y sociales, hacen necesaria su adaptación más que se aplicación 
directa. Especialmente los distintos niveles de propensión emprendedora pueden resultar un 
obstáculo, aunque, a su vez, sean precisamente estas diferencias las que hagan más acuciante 
la necesidad de desarrollar y aplicar políticas similares, destinadas a incentivar el “espíritu 
emprendedor” en territorio español. Por otro lado, parece que las muchas iniciativas al 
respecto en España son, con alguna excepción, actividades aisladas con un alto grado de 
duplicidad que ofrecen más bien servicios y formación básicos –muchas veces ofrecido 




3.  Transferencia tecnológica desde las politécnicas y universidades:  
 El modelo Steinbeis y las instituciones asociados  
 
3.1. Las escuelas politécnicas y el modelo Steinbeis  
 
3.1.1. Introducción  
 
                                                 
26 Entrevista con Marianne Kulicke publicada en Exist-News nº 4. 
27 Remitimos al lector nuevamente al reciente Informe Kienbaum, BMBF (2005). 
  9
http://www.uacm.es/bucm/cee/iaif  
     Documento de Trabajo nº 64 
 
 
Las modernas teorías del cambio tecnológico (como la teoría evolucionista) subrayan 
la necesidad de políticas mucho más variadas, más allá de las ayudas financieras directas. 
Ellas insisten en una mejor articulación del sistema de innovación para crear sinergias. Un 
aspecto importante al respecto sería la transferencia tecnológica entre las instituciones 
educativas, los centros de investigación (científica) y el sector empresarial. En esta sección 
se ofrece una descripción del modelo para la transferencia tecnológica desarrollado en  
Baden-Württemberg.  
 
En realidad existen dos formas o modalidades para los profesores de los 
“fachhochschulen” para realizar proyectos industriales, cada uno con sus ventajas y 
desventajas. La primera forma es un sistema interno (IAF)28 donde los profesores 
universitarios pueden utilizar de forma libre las instalaciones existentes para realizar 
actividades innovadoras para las empresas evitando de este forma la existencia de los costes 
generales o “overheadcosts”. Las actividades las realizan -bajo contrato empresarial-, por un 
lado, estudiantes, empleados y profesores de la propia “fachhochschule”, y, por otro, 
personal contratado. Además, el profesorado puede reducir parte del tiempo dedicado al 
proyecto de sus horas de dedicación a la enseñanza. Las desventajas de esta modalidad es la 
obligación de publicar los resultados -al fin y al cabo se utilizan de forma gratuita 
instalaciones públicas- y los profesores no pueden recibir retribuciones. La segunda 
modalidad es la participación en el modelo Steinbeis -siendo una red de Centros Steinbeis 
independientes de los Fachhochschulen - donde el profesor puede cobrar las horas dedicadas 
a la innovación y debido al carácter privado de los contratos “steinbeis” no existe la 
obligación de publicar los resultados. En este caso la desventaja es que deben pagar para el 
uso de las instalaciones y cubrir los otros costes relacionados con el proyecto y no se 
compensan las horas de investigación con un descuento en su asignación de horas lectivas.  
 
Inicialmente  los proyectos financiados con fondos públicos fueron parte de las tareas 
normales de las politécnicas realizados dentro del modelo IAF,  mientras que los proyectos 
financiados con fondos privados se canalizaron por el modelo Steinbeis, aunque existe 
sinergia y solapamiento entre ambos modelos. Teóricamente el IAF trabaja desde la 
perspectiva e intereses de los Fachhochschulen y el modelo Steinbeis tiene más libertad 
trabajando desde la perspectiva de las empresas, haciendo uso de la infraestructura de los 
Fachhochschulen, pero en realidad muchos de los profesores participan en proyectos de 
ambas modalidades.  
 
3.1.2. El modelo Steinbeis: Líneas generales 
 
El “Steinbeis Centre for Technology Transfer” -siendo un Instituto sin animo de 
lucro-  se ha creado en 1984 por parte del Gobierno de Baden-Württemberg aunque desde  
1990 se han creado exportado el modelo Steinbeis al resto de Alemania. Como se acaba de 
señalar este modelo promueve la utilización de recursos endógenos existentes en las 
universidades y politécnicas para la mejora de la competitividad tecnológica de pequeñas y 
medianas empresas. Para ello apuesta por la utilización de una infraestructura tecnológica y 
un equipamiento existente en el sistema educativo poniéndolos a la disposición de las 
PYMES.  
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En términos netos se han creado más de 600 Centros Steinbeis. En términos netos 
porque aquellos centros que carecen de demanda o no ofrecen la calidad exigida han sido 
obligados a cerrar o adaptarse a la demanda existente en el mercado. Los Centros Steinbeis -
que a principios de los 90 tenían como medio tres ingenieros a tiempo completo- tienen su 
propio papel en el paisaje de la investigación. Donde los organismos de carácter económico 
ofrecen información y formación en el ámbito empresarial y los Institutos relacionados con 
las universidades realizan I+D básica o  colaboran sobre todo con empresas grandes y 
tienen, en muchos casos, sus propias líneas de investigación con presupuestos muy grandes, 
los Centros Steinbeis se enfocan hacía la solución de problemas técnicos de empresas 
pequeñas y medianas (Hassink, 1992). Los contratos vienen principalmente de las empresas, 
lo que asegura que sus actividades están muy ligadas a las necesidades del mercado 
(Clement, et al 1995). Además los clientes de Steinbeis no solo quieren saber cómo funciona 
una tecnología y cómo usarla, sino, en muchos casos quieren que se desarrolle de forma 
conjunta un producto o proceso.    
 
La profesionalidad y la orientación hacia el mercado por parte del profesorado de los 
“Fachhochschulen” es uno de los factores claves de éxito del modelo de Steinbeis junto a la 
interacción continua entre estos centros de formación y la realidad productiva. La 
experiencia y habilidades de los directores o gestores de los Centros Steinbeis son la llave 
del éxito de este modelo (Cooke/Morgan, 1990b; Hassink, 1995; Löhn/Stadelmeyer, 1990). 
Son seleccionados de forma cuidadosa a partir de su reputación, sus capacidades 
empresariales y creatividad (Cooke/Morgan, 1990). Los profesores de las escuelas 
politécnicas tienen una experiencia empresarial previa lo que implica que hablan “el idioma 
empresarial”, de hecho para poder ser contratado como profesor de las politécnicas se 
requiere por lo menos cinco años de experiencia empresarial a un cierto nivel. Por otro lado, 
tanto los profesores como los alumnos están continuamente en interacción con las empresas. 
Estos últimos ya a partir de los primeros años de su carrera, mediante practicas cortas, a 
través de su participación en los proyectos “steinbeis” y IAF; y de forma muy intensa, en el 
trabajo final de carrera que debe ser un proyecto real de una aplicación tecnológica a 
problemas o ideas nuevas de las empresas. Muchas de estas actividades se realizan en 
PYMES cercanas a la politécnica que mejora la orientación de las actividades investigadoras 
hacia los campos tecnológicos de interés regional.  
 
 El modelo Steinbeis resulta muy atractivo, primero, porque llega a empresas que han 
quedado excluidas de muchos de los instrumentos existentes, ya que sus servicios de 
consultoría están dirigidos hacia problemas tecnológicos menos complejos que normalmente 
no están cubiertos por otros instrumentos del apoyo público. Segundo, porque se basa en 
recursos existentes en la propia región y tercero, porque tiene una influencia positiva sobre 
la integración de los distintos agentes del sistema innovador.  Pero también se deben analizar 
los límites del Modelo Steinbeis y su impacto sobre el sistema productivo. A pesar que el 
Modelo Steinbeis pretende llegar a un amplio abanico de empresas, en general, llega sobre 
todo a las PYMES más dinámicas, ya que solo asisten a empresas que se acercan a ellos  
(Cooke/Morgan, 1992) lo que les convierte en un instrumento de oferta (Hassink, 1992). La 
implicación a empresas no innovadoras es una tarea muy ardua y exige una aproximación 
mucho mas activa e intensiva que en un principio se podría combinar con el modelo 
Steinbeis pero necesitaría financiación pública adicional. 
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La participación estatal en el modelo Steinbeis, especialmente en el aspecto 
financiero,  es limitada. En sus primeros años el Estado tenía un papel importante -40% de 
los fondos- pero en la actualidad el  gobierno regional solo aporta 2% de los ingresos de la 
Fundación Steinbeis. De hecho, solo al inicio de la creación de nuevos centros la 
administración regional aporta fondos. Estos están destinados de forma casi exclusiva a la 
adquisición de equipos y maquinaria, mientras que no se libra financiación para las 
actividades en proceso ni para la parte administrativa. La propia Fundación Steinbeis 
prefiere minimizar la intervención pública para asegurar la orientación hacia el mercado, ya 
que una  participación estatal intensiva dificultaría el cierre de los Centros pocos rentables 
por falta de demanda (Steinbeis-Stiftung für Wirtschaftsförderung, 1996, P. 5/6). Además, 
los responsables de la Fundación abogan que los servicios tecnológicos ofrecidos deben ser 
remunerados ya que los pagos son un buen indicador para medir la calidad y la demanda 
existente. Una tercera forma para asegurar la orientación hacia el mercado es una estructura 
muy plana y descentralizada del Modelo Steinbeis donde cada centro es responsable de su 
propia existencia, éxito y supervivencia.  
 
Aunque de forma indirecta el apoyo es mucho mayor al porcentaje mencionado, 
debido a que muchos de los ingenieros de estos centros son al mismo momento profesores 
de las Escuelas Politécnicas que paga parte de sus salarios. Además su vinculación con las 
politécnicas disminuye tanto la necesidad -y el riesgo correspondiente- de invertir en 
equipos y maquinaria, como el riesgo empresarial de quedarse sin trabajo en caso de un 
centro fallido (Cooke/Morgan, 1990b).  
 
Otra forma de apoyo indirecto a los centros Steinbeis se canaliza a través de las 
empresas que se acercan a estos centros ya que recibían en los años noventa un apoyo en 
especie. Las primeras cinco horas de la consultaría las paga el gobierno de la región Baden-
Württemberg en forma de “consultaría intensiva subvencionada”.  Este instrumento financia 
las primeras horas/días de un consultor técnico procedente del mundo académico para 
aquellas empresas que necesitan orientación respecto al futuro de su mercado y quieren 
iniciar actividades innovadoras. En esta primera toma de contacto la empresa puede definir 
su problema y conocer las posibilidades del Centro Steinbeis. Además, este último puede 
orientar a la empresa en buscar el centro más adecuado en el caso que no puedan ayudarla 
ellos mismos.   
 
3.1.4. El modelo Steinbeis: La transferibilidad del modelo al contexto español. 
 
La transferibilidad del modelo Steinbeis al sistema español de innovación es difícil 
pero, desde nuestro punto de vista, no imposible. No cabe duda que el punto de salida de 
Baden-Württemberg -siendo uno de las regiones más innovadoras a nivel mundial con 
empresas altamente innovadoras y con presencia de muchos grandes multinacionales- es 
muy distinto que el caso de las regiones españolas. Por otro lado, el propio sistema 
educativo de Alemania en su conjunto y en especial la selección del profesorado y la 
interacción de los estudiantes y el profesorado durante su carrera con el mundo empresarial 
ha sido un factor importante para explicar su éxito. Como ya se ha indicado los profesores 
de las escuelas politécnicas han tenido una relación previa, a su nombramiento de profesor, 
con el sistema productivo y hablan “el idioma empresarial”. Además, tanto los profesores 
como los alumnos están continuamente en interacción con las empresas. Lo que genera una 
transferencia mutua de conocimientos entre “fachhochschulen” y las empresas que está 
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Por lo tanto, la transferencia directa del modelo Steinbeis requeriría cumplir unos 
prerrequisitos no existentes en España. Para su aplicación a nuestra realidad habría que 
diseñar una política desde dos enfoques complementarios que implica un diseño a largo 
plazo. Por un lado, habría que desarrollar una política activa que incentive al profesorado de 
las universidades y escuelas politécnicas a implicarse en el sistema productivo impulsando 
su acercamiento con las empresas mediante el desarrollo de proyectos conjuntos e 
intensificando las prácticas en empresas por parte de estudiantes. El segundo enfoque sería a 
partir de un sistema de formación mutua, donde el profesorado ya existente recibiría 
formación por parte del mundo empresarial y por otro lado donde se ofrecerían “masters” 
especializados a empresarios. Para ello se podría empezar con algunos centros 
experimentales agrupados en una fundación privada con una mayoría “empresarial” al 
momento de tomar las decisiones. Estos centros deben generar un apoyo administrativo y 
adaptación de los  programas de estudios para poder iniciar una dinámica nueva donde se 
implique un conjunto de profesores y estudiantes. El éxito de este modelo dependerá en gran 
medida del rigor de los políticos y responsables de la fundación en mantener una actitud 
flexible respecto a la apertura y el cierre de los centros. No solo la creación de una fundación 
privada sino también la independencia financiera de cada uno de los centros  debe asegurar 
este rigor en la orientación empresarial. Otra necesidad importante sería el diseño de tales 
centros a partir de un pacto de los grandes partidos políticos para poder asegurar una política 
estable a largo plazo.  
 
3.2. Transferencia tecnológica desde las universidades: Los Institutos   
 Asociados 
 
3.2.1.  Los Institutos Asociados: Visión global   
 
Un instrumento de carácter regional interesante del sistema de transferencia 
tecnológica en Alemania son los llamados “An-Instituts”29,  literalmente institutos en la 
Universidad.  Su objetivo es la transferencia de tecnologías desde las Universidades hacia 
las empresas. Son institutos legalmente independientes con el objetivo de mejorar la 
flexibilidad administrativa y tienen como ventaja un mayor dinamismo en respuesta a 
cambios en el mercado. La mayoría de ellos son de carácter público o semi-público sin fines 
de lucro -que permite pagar menos impuestos- pero también existen institutos de propiedad 
privada. Es decir, la financiación de los institutos es muy variada y difiere según el campo 
científico. Todos los Institutos “An” son reconocidos formalmente por las universidades a 
base de un acuerdo de cooperación y en algunos “länder” existe una regulación específica 
respecto a su funcionamiento. 
 
Los objetivos principales de los Institutos Asociados son: promover la transferencia 
tecnológica y la I+D aplicada orientada hacia el sistema productivo; realizar I+D en campos 
tecnológicos relevantes para la Universidad; y realizar actividades de I+D+i  que 
difícilmente  quepan en las estructuras universitarias. Los  Institutos Asociados a la 
Universidad tienen un papel de intermediador entre universidades y empresas y debido a su 
independencia legal tienen procesos de decisión rápidos, y pueden reaccionar con mucha 
flexibilidad respecto a los cambios del mercado y de su entorno. Además pueden establecer 
una contabilidad y un sistema presupuestario mucho más flexible acorde con las necesidades 
empresariales. Pueden pagar libremente a sus colaboradores no solo para la actividad 
investigadora sino también para actividades de relaciones publicas y para intermediarios que 
                                                 
29 Institut an der Universität 
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consiguen proyectos. También tienen la libertad de pagar la formación continua de sus 
investigadores y contratar personal técnico.   
 
Por un lado, los Institutos “An” tiene un perfil muy transparente y se supone que 
apenas tienen barreras de entrada lo que facilita su integración en el sistema productivo y, 
por otro lado, estos institutos tienen una relación directa con la universidad ya que muchos 
de sus directores son profesores -a tiempo parcial- en la universidad donde estan ubicados 
los institutos. Por lo tanto, tienen acceso -contra pago- a las facilidades y el equipamiento  
científico de la universidad y aportan formación mediante la participación de los estudiantes 
en proyectos de investigación. 
 
En ciertos ambientes existe el miedo que los Institutos “An” absorban actividades 
investigadoras de las propias universidades y de esta forma las universidades pierdan parte 
de sus ingresos. En la realidad las universidades se aprovechan de las actividades de estos 
institutos ampliando sus actividades de investigación debido a la política activa de perseguir 
nuevos clientes y actividades. Existe una amplia gama de institutos muy diversos en su 
actividad investigadora. Conviven institutos pequeños y muy especializados con otros que 
realizan actividades innovadoras en un campo mucho más amplio. Tales Institutos pueden 
especializarse en ciertos campos sin que se deban tomar decisiones en el ámbito 
universitario y sin que se hipoteque la estructura universitaria con un compromiso a largo 
plazo.  
 
Importante al respecto es la financiación de estos institutos. Aunque existen 
diferencias, cualquiera de los Institutos obtiene gran parte de sus ingresos a partir de los 
contratos de investigación, ya sean de carácter privado o a partir de convocatorias públicas. 
En Baden-Württemberg los Institutos Asociados reciben una tercera parte de sus ingresos 
mediante fondos institucionales, una tercera parte mediante contratos públicos de I+D 
(incluidas las convocatorias de proyectos europeos) y otra tercera parte mediante contratos 
privados. Pero también existen muchos institutos asociados  que no reciben ayuda ninguna.   
 
En general, los institutos reciben solo en sus inicios ayudas extraordinarias para 
ponerse en funcionamiento, lo que confirma de nuevo la orientación hacía el mercado de las 
políticas ya que si no obtienen éxito, en forma de contratos, se cerrará el instituto. Por lo 
tanto su supervivencia no está asegurada ya que en Alemania existe una amplia gama de 
institutos que compiten entre si para los fondos. Por eso, solo aquellos institutos con un 
perfil muy específico, cercano a las necesidades productivas y con mucha flexibilidad 






3.2.2. Transferibilidad de los Institutos “An” a la realidad española  
 
Las experiencias y las características de los Institutos “An” en Alemania no son 
fáciles de transferir al caso Español. Igual que en el caso “Steinbeis” resulta que el 
funcionamiento de estos institutos en Alemania se debe a una demanda importante de 
nuevas tecnologías no existente en España. Por lo tanto para garantizar el éxito de tales 
instituciones se requiere, por un lado, crear institutos de alto nivel de excelencia para poder 
convertirlos, a largo plazo, en institutos con un potencial de supervivencia sin ser 
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subvencionados. Por otro lado, para asegurar la supervivencia y la utilidad económica de 
tales institutos se debe crear una demanda local basada en la atracción de actividades 
complementarias. 
 
Esencial para una posible implantación de este tipo de institutos –igual como el 
modelo Steinbeis-  sería mantener su orientación hacía el mercado, tanto para la propuesta 
de nuevos centros como para su supervivencia. Es decir, se debe diseñar el modelo de tal 
forma que los institutos que no funcionan se cierran  evitando la supervivencia formal de 
institutos sin actividad alguna o con proyectos –financiados con fondos públicos- que 
carecen de interés económico y académico. El recuadro 1 recoge algunas ideas y requisitos 
para su implementación.  
 
http://www.ucm.es/bucm/cee/iaif     







Creación de Institutos Asociados Universitarios (IAU). 
experimentales de investigación   
  
Principios básicos y objetivos para la creación de los IAU 
 
? Institutos formal y económicamente independientes  
? Crecimiento, masa critica y ventajas de escala  
? Autosuficiencia -a medio plazo- según el modelo alemán   
? Llegar a renombre nacional con actividades y resultados científicos de nivel internacionalmente aceptable  
 
El IAU se basa en una visión de futuro donde en un periodo de cinco a diez  años debe convertirse en un instituto de un tamaño 
considerable y estable con renombre nacional con actividades y resultados científicos de nivel internacional. El objetivo es la 
creación de un centro de investigación independiente -siguiendo los criterios de los Institutos “An” o Steinbeis- donde participa 
de forma estable un conjunto de profesores universitarios -nacionales y europeos- de renombre y donde se realizan 
investigaciones de una calidad científica internacional. De tal forma que sea un instituto atractivo tanto para la cooperación 
internacional en proyectos como para estudiantes extranjeros.    
 
Cada instituto debería especializarse en temas específicos para que se superara la falta de masa crítica y experiencia a largo 
plazo. Para los Institutos Experimentales se deben elegir dos o tres áreas de conocimiento que por un lado se ajusten a los 
intereses productivos y económicos de las regiones donde se crean tales institutos, pero que al mismo momento ofrezcan y 
garanticen de alguna forma externalidades económicas a largo plazo. No solo para convertir actividades existentes en sectores 
más tradicionales -de bajo valor añadido a una producción de alto valor añadido-, sino que podría ayudar a generar el 
florecimiento de nuevas actividades productivas de mayor valor añadido.  
 
El IAU debe convertirse en un Instituto de Excelencia a base de atraer a investigadores extranjeros de alto nivel. Tanto 
mediante un liderazgo científico contratando investigadores extranjeros experimentados como con la creación de un conjunto de 
ayudas publicas como becas FPI y becas Post-doc abiertos que sirvan para mejorar la base de conocimientos del instituto en sus 
primeros 5-10 años de existencia. Para incentivar la cooperación en proyectos europeos y garantizar el carácter internacional del 
IAU una parte sustancial de estos investigadores deberían ser extranjeros o ser personas con buenos contactos y vínculos con 
centros extranjeros. Por otro lado el IAU debería perfilarse a largo plazo como un centro de formación de investigadores. Para 
ello se adapta al modelo de importantes institutos alemanes –como el ZEW y el FhG-ISI– donde la gran mayoría de los 
investigadores pertenecen entre 5 y 10 años al instituto y después se integran en otros institutos u organizaciones. Estos 
investigadores se financiarán mediante becas (UCM; MEC; CAM), contratos ligados a proyectos y se buscan financiación 
extraordinaria para becas Post-Doc. Otra actividad que permite, por un lado, perfilarse como centro de formación de 
investigadores y, por otro, aumentar el tamaño "investigador" del instituto y mejorar su masa critica, sería la creación de 
Masters de alto nivel (o implicación directa en un doctorado) que requiere para los estudiantes un trabajo de investigación. 
Además, este master permite seleccionar posibles candidatos para becas de investigación. 
 
El modelo de instituto previsto, se basa en la situación alemana donde las universidades crean institutos que se financian 
mediante proyectos. Para el arranque de los Institutos experimentales y para llegar a una masa critica y autosuficiente se deben 
financiar en un primer momento ayudas extraordinarias tanto por parte de las administraciones publicas como los otros posibles 
implicados (empresas, etc...). Aunque después de un periodo de cinco - diez años se disminuirán las ayudas que deben 
sustituirse por un modelo de autofinanciación mediante proyectos y contratos con terceros del 90 por ciento. Además se 
contactarán con agencias y organismos estatales para  pedir financiación extraordinaria –en forma de proyectos de 
investigación- para superar la primera fase.  Importante sería poder contar –en este periodo de cinco a diez años- con un 
investigador senior con buenos contactos internacionales y experiencia en la adquisición de proyectos. Este enfoque de 
autofinanciación implica que la selección de proyectos debe encuadrarse en aquellos tipos de proyectos con interés social-
económico de los potenciales agentes financieros. Lo que conlleva a una línea de investigación que de forma complementaria 
exige simultáneamente calidad científica y utilidad pragmática para el sistema productivo. La dirección del IAU –y, por lo 
tanto, su estructura organizativa- debe garantizar un funcionamiento dinámico y productivo que no sobrevive por inercia. Para 
ello se creará un sistema de incentivos para aquellos investigadores que consiguen publicaciones internacionales, contratos de 
investigación. Además, un Comité Científico evaluará periódicamente el nivel científico de las investigaciones del IAU.  
 
El centro también sirve como instituto de formación de investigadores –con una presencia máxima de 8 a 10 años de los 
estudiantes del doctorado en el centro- lo que implica garantizar un dinamismo interno del instituto, la transferencia tecnológica 
hacia el resto del sistema de innovación -especialmente hacia aquellos institutos y organizaciones donde trabajarán en el futuro- 
y la creación por parte del IAU de una red de contactos futuros con todo tipo de instituciones. Las convocatorias deberían estar 
dirigidas de forma conjunta al mundo universitario y empresarial, ofreciendo unas ayudas para proyectos conjuntos (cluster) 
donde se debe exigir aportación financiera tanto de las empresas como de las propias universidades. 
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4.- El programa INNOMAN para el fomento de la gestión de la innovación 
 
4.1.-  Introducción 
 
El programa INNOMAN ha sido diseñado como instrumento de apoyo a la innovación 
de productos y procesos en las pequeñas empresas a través del asesoramiento y de la gestión 
externa. Estos son llevados a cabo por centros para la transferencia tecnológica y el fomento 
de la innovación especialmente autorizados por la dirección del programa. A través de 
INNOMAN, el Ministerio Federal de Economía y Trabajo trata de disminuir el riesgo 
tecnológico y económico vinculado a la innovación, además de reducir los costes de 
transacción en las cooperaciones tecnológicas.30 En consecuencia, los destinatarios de estas 
ayudas son las pequeñas empresas —entendiendo por tales las de menos de 50 empleados y 
un volumen de negocio inferior a los 10 millones de Euros31— asentadas en los nuevos 
Länder y Berlín. La primera convocatoria estuvo vigente entre 2002 y 2004, en tanto que la 
segunda, que ha entrado en vigor en mayo de 2005, se prolongará hasta diciembre de 2007. 
 
4.2.-  Programa INNOMAN: Líneas generales  
 
El programa INNOMAN distingue entre tres fases de actuación para las que se puede 
solicitar ayuda, y que resumimos en el cuadro 2. 
Cuadro2: Fases de financiación INNOMAN 
Fase 1:  Diagnóstico de la empresa/tecnología y/o  
  estudio de viabilidad. 
Fase 2:  Plan de puesta en práctica. 
Fase 3: Gestión de proyecto. 
La primera fase de apoyo considerada por el programa INNOMAN, hace referencia al 
diagnóstico de la empresa y de su tecnología y/o al estudio de viabilidad. Este apartado 
incluye, entre otros, la elaboración de un perfil de fortalezas y debilidades tecnológicas de la 
empresa (análisis de las competencias tecnológicas y de los potenciales de los productos, 
tecnologías e I+D), tomando en consideración la situación económica de la empresa y la 
situación de mercado. Como resultado de esta evaluación se elabora un informe que resume el 
perfil tecnológico de la empresa y de sus tecnologías, recomendando los pasos a seguir para 
superar las debilidades tecnológicas y empresariales de la compañía. De forma alternativa —y 
siempre que la empresa consultora disponga con anterioridad de un conocimiento lo 
suficientemente detallado de su cliente— podrá realizarse un estudio de viabilidad (estudio de 
prospectiva), en el que se analiza y evalúa la factibilidad de la iniciativa innovadora, 
incluyendo el cálculo de los costes aproximados del proyecto, el desarrollo de un plan de 
financiación que tome en consideración las distintas vías de obtención de capital disponibles, 
y que determine el tiempo aproximado de puesta en práctica así como la probabilidad de éxito 
de la iniciativa. 
                                                 
30 La ayuda se encuentra, en principio, abierta a todos los sectores tecnológicos y ramas de actividad, con la 
salvedad del sector agrario, pesquero, transporte y construcción naval. 
31 La cifra de 10 millones de Euros se refiere a la segunda convocatoria, actualmente vigente. La primera 
convocatoria estipulaba un volumen anual máximo de 7 millones de Euros. 
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La segunda fase de financiación centra su atención en la elaboración de un plan de 
acción, en el que, partiendo de los resultados obtenidos en la anterior fase, se determinan vías 
de financiación específicas, tanto a partir de recursos propios (este apartado debe tomar en 
consideración las consecuencias empresariales que ello pudiera conllevar) y de programas de 
financiación públicos, como de instituciones de capital riesgo. En su caso, se planificará la 
cooperación con terceras partes (cesión de tecnología o disposición de capital).32 
La tercera fase permite financiar la gestión del proyecto. Partiendo de los resultados 
obtenidos en las dos fases anteriores, la dirección de la empresa es apoyada en la gestión del 
proyecto innovador, siendo requisito previo la aceptación por parte de ésta del concepto de 
aplicación diseñado en la segunda fase. Los servicios prestados en este caso son básicamente 
los de gestión externa del proyecto, el project-controlling y la evaluación final del proyecto de 
innovación concluido, que deberá comentar los procesos y actividades del mismo, además de 
derivar de él conclusiones para futuras medidas innovadoras. 
Los pagos se efectúan en concepto de subvención no reintegrable y a modo de 
financiación parcial. Las instituciones prestadoras del asesoramiento deben pedir la 
subvención durante el último trimestre del año para el ejercicio siguiente, teniendo en cuenta 
que el importe máximo solicitado no podrá superar el 40 por ciento de los rendimientos 
totales de la empresa asesora durante el ejercicio anterior. De esta manera se evita que el 
programa INNOMAN se convierta en la principal fuente de ingresos de estas compañías, lo 
que podría afectar la independencia de sus juicios. Éstas deberán justificar los servicios 
prestados en el plazo máximo de tres meses tras el cumplimiento de la obligación contractual. 
De forma adicional, las empresas asesoradas serán objeto de una visita de inspección por parte 
de los gestores de INNOMAN, en la que se contrastarán las prestaciones recibidas. 
 
4.3.-  Programa INNOMAN: Conclusiones 
 
De la evaluación de la primera convocatoria del proyecto,33 podemos extraer las 
siguientes conclusiones: de las alrededor de 29.000 pequeñas empresa, en torno a 665 (2,3 por 
ciento) hicieron uso de la oferta INNOMAN. Para la mayor parte de éstas, y a pesar de la 
cuota de participación propia, INNOMAN ofrecía la única vía de acceso a asesoramiento 
profesional en materia de innovación, pues, como ha puesto de manifiesto el mencionado 
estudio, el grueso del presupuesto para consultaría de las empresas se agota en la asesoría 
fiscal. Un segundo factor a tener en cuenta, es que el éxito de la ayuda depende en gran 
medida de la calificación de los consultores. A este respecto, ha resultado especialmente 
relevante que los consultores estén estrechamente vinculados a la región, contando con un 
conocimiento exhaustivo de las peculiaridades de los mercados locales. En este sentido, la 
selección adecuada de las agencias colaboradoras, resulta un factor decisivo del éxito de la 
iniciativa. 
Un tercer punto que ha sido puesto de manifiesto por el informe Prognos (2003), es 
que las empresas señalan como problema más importante para su desarrollo la escasa 
disponibilidad de capital, en tanto que las auditorías realizadas muestran que el problema más 
acuciante de éstas radica en su escaso volumen de negocio y sus ínfimas cuotas de mercado. 
A partir de esta discrepancia podemos derivar dos conclusiones: 
                                                 
32 Si a partir del asesoramiento en la fase 1 se hubieran especificado más de una medida innovadora concreta, la 
empresa podrá solicitar un contrato de consultoría de segunda fase adicional, hasta un máximo de tres. 
33 Prognos (2003). 
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a) La mayoría de las pequeñas empresas tiene una actitud bastante acrítica de sí mismas 
y de su posición en el mercado. 
b) El hecho de las empresas no perciban convenientemente sus debilidades, implica una 
mayor necesidad de concienciación a fin de maximizar la efectividad de instrumentos 
como INNOMAN. 
Un último punto relevante consiste en la distinta utilización que las empresas han 
hecho de las tres fases del programa. Así, la primera fase fue más solicitada de lo que se 
estimó en un primer momento, mientras que la última resultó menos demandada que lo 
esperado (con una relación entre las tres fases de aproximadamente 10:6:1). Este hecho se 
puede ver influido por el hecho de que en la última fase aumenta la cuota a desembolsar por la 
propia empresa. 
Finalmente, las futuras convocatorias de INNOMAN se regirán por los siguientes 
criterios: Se ha evidenciado que una debilidad importante en materia de innovación en 
empresas de menos de 50 empleados. En este sentido resulta necesario proseguir con 
iniciativas de ayudas como INNOMAN. No obstante, resulta necesario aplicar criterios más 
restrictivos a la hora de seleccionar los proyectos específicos. Esta selección resulta más 
importante en las fases superiores del programa. Igualmente es importante combinar una 
asesoría más flexible por parte de las agencias del programa, con una mayor integración de 
consultores/expertos externos en materias específicas. A su vez, podrían potenciarse los 
efectos de sinergia entre los distintos proyectos, creando una red de intercambio de 
experiencias, similares a las empleadas por las grandes consultorías. 
 




En esta sección realizamos una breve descripción de los instrumentos financieros para la 
promoción de la I+D+i, seguido por un análisis de la accesibilidad de los mismos. Las medidas 
de apoyo financiero para incentivar la I+D34 empresarial se pueden dividir en cuatro tipos de 
instrumentos, los cuales, a su vez, se desglosan en dos vertientes. La primera incluye dos 
instrumentos que posibilitan al Estado conducir de forma directa la orientación del proceso 
innovador, apoyando ciertas tecnologías. El primer instrumento es la financiación selectiva 
directa de proyectos de I+D con características tecnológicas claramente articuladas y 
seleccionadas por parte del Estado. O sea, la administración pública contrata de forma directa 
I+D y decide en solitario las necesidades y los objetivos. El segundo instrumento, la 
financiación selectiva indirecta, implica medidas financieras accesibles para todas las 
empresas del sistema productivo, pero solamente se financian proyectos relacionados con la 
innovación en ciertos campos tecnológicos o técnicas, seleccionados por la administración 
pública. Es decir, el Estado influye en la dirección del desarrollo tecnológico mediante la 
definición de las tecnologías a apoyar, como pueden ser, por ejemplo, la CAD/CAM, sistemas 
de proceso de datos o biotecnología. 
 
La segunda vertiente no tiene como objetivo influir en la dirección del proceso 
innovador, sino que quiere dejar su desarrollo en manos del mercado. Estos instrumentos 
                                                 
34 Cada una de estas formas de financiación puede referirse a la promoción de la I+D en empresas individuales o, 
al mismo tiempo, fomentar la cooperación.  
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implican medidas para promocionar la I+D empresarial en general. Éstas pueden implicar un 
apoyo indiscriminado a todas las actividades innovadoras, sin que ninguna empresa quede 
excluida de las ayudas (financiación general no selectiva), como son las ventajas fiscales o la 
subvención a los costes salariales del personal en I+D. Otra forma de ayuda sería la 
financiación no selectiva indirecta , que implicaría un apoyo a las actividades innovadoras 
formalizadas en proyectos claramente definidos. Este instrumento, utilizado en muchos 
países, implica que las empresas pueden proponer proyectos de I+D en todos los campos 
tecnológicos o sectores, pero el Estado selecciona un número reducido de proyectos según 
ciertos criterios y según el presupuesto previsto.  
 
Existen muchos esquemas de ayuda financiera ofrecidas por la administración pública 
que teóricamente están abiertas a todas las empresas del sistema productivo pero estudiando las 
empresas que se han beneficiado del apoyo estatal se pueden detectar algunas particularidades no 
esperadas ni deseadas. Un ejemplo claro al respecto son las ventajas fiscales. El actual sistema 
de incentivos fiscales de España  –teóricamente el más beneficioso del mundo y en un 
principio un instrumento con una barrera de entrada muy baja y aplicable a todas las empresas 
productivas-  resulta altamente discriminatoria  un gran numero de las empresas innovadoras 
no podía aprovecharse de esta medida, ya que sus impuestos a pagar no fueron suficientes 
para compensar la ventaja fiscal obtenida lo que convierte, según Eisner (1985), estas ventajas 
en un instrumento procíclico que discrimina a las empresas de sectores en crisis. Tampoco la 
financiación de proyectos de I+D o incluso de proyectos de innovación y desarrollo 
tecnológico consigue apoyar a todas las empresas innovadoras, especialmente en las empresas 
con actividades de I+D+i incremental o de menos envergadura o que lo realizan de forma 
irregular, que no pueden acudir que estos tipos de ayudas. La presentación de proyectos 
formales de investigación exige un diseño de las actividades innovadoras en forma de 
proyectos claramente definidos, con objetivos, actividades  y plazos exactos, lejos de la 
experiencia cotidiana de muchas PYMES. 
 
5.2.- Subvenciones para los costes laborales de I+D+i: Una opción política. 
 
Este instrumento, que se puede definir como un instrumento financiación indirecta,  
promueva la innovación de productos y procesos y la oferta de nuevas tecnologías mediante 
un apoyo financiero independientemente de la orientación tecnológica, el nivel de riesgo, y su 
importancia potencial en términos económicos o sociales. Es decir, la ayuda abarca todo tipo 
de actividades de innovación incluyendo los de una complejidad menor. El objetivo fue una 
difusión amplia entre todas las PYMES complementario a las ayudas para proyectos que en 
general están enfocados hacia la disminución de los costes de las inversiones en capital  
mientras que este instrumento busca la subvención a los costes en personal (orientado hacia el 
capital humano) (Becher et al, 1989).  
 
Existen diversos estudios de evaluación que en general llegan a conclusiones muy 
postivos respecto al impacto de las subvencionas para el coste laboral del personal en I+D 
tanto para su aplicación en la República Federal de Alemania35 como su adaptación para el 
antigua Alemania de Este (Belitz et al, 2001). Este último estudio confirma en términos 
generales el impacto positivo del instrumento y resalta que las subvenciones a los costes 
laborales relacionados con la I+D+i son especialmente útiles en ciertas circunstancias 
especificas que se enumeran a continuación_ 
 
                                                 
35 FhG-ISI (1984), Becher et al (1989), Meyer-Krahmer et al, (1989). 
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? Permite financiar las actividades de I+D+i cuyo contenido exacto se decide sobre la 
marcha según las necesidades y los cambios en las circunstancias competitivas 
permitiendo subvencionar las empresas con actividades irregulares de I+D+i. Este 
ventaja se debe a que no existe la obligación de asignar los gastos de ante mano a 
ciertas actividades preseleccionadas. 
? Resulta de utilidad para aquellas empresas que debido a secreto y por razones de 
competencia no quieren o no pueden presentar sus actividades en un proyecto con el 
riesgo correspondiente. 
? Permite la contratación temporal de personal para I+D+i que deben generar las 
circunstancias para que puedan identificar y diseñar proyectos subvencionables en 
otros programas. 
? Sirve como puente financiera en los momentos de transición de las actividades entre 
un programa y otro. 
 
La utilización de este instrumento tiene una larga trayectoria en el contexto alemán. 
Esta política se inicia en los años 70 y lo han aplicado con éxito en los antiguos  Länder. Casi 
20.000 empresas, muchas de ellos PYMES de una menor dimensión, habían sido 
subvencionado por lo menos en un año en el periodo 1979-1987 y la mayoría de ellos durante 
un periodo largo. El objetivo de este programa fue la creación de marco de ayudas estables, 
reforzando de esta forma las capacidades tecnológicas de las PYMES. Tanto mediante el 
aumento o ampliación de su “stock” de personal con formación técnica y científica como la 
estabilización de la plantilla de personal en I+D existente de la empresa. Este instrumento 
formaba o forma parte de un Concepto integral de apoyo a la innovación en las PYMES cuyos 
principios básicos fueron (Becher et. al. 1989).  
 
? Facilitar la participación de los PYMES en los programas destinados a la promoción 
de I+D+i.  
? Utilización de la promoción indirecta para el reforzamiento de la I+D aplicada en las 
PYMES. 
? Intensificar la cooperación entre PYMES y las centros externos de I+D para mejorar la 
transferencia tecnológica.  
? Mejorar la información respecto a los cambios tecnológicos y de mercado mediante la 
amplición de servicios de información y consultaría.  
 
Dentro de este concepto integral el instrumento —con diferencia— más importante 
para las PYMES fueron  las subvenciones para los costes laborales relacionados con la I+D+i. 
Por un lado, debido al uso extenso de las ayudas por la gran mayoría de las PYMES 
innovadoras, que a su vez se debía, a una barrera de entrada muy baja. El 50 por ciento de las 
ayudas para la I+D en PYMES del Ministerio de Asuntos Económicos (BMWi, en el periodo 
1979-1987) fueron destinados a subvencionar los salarios del Personal en I+D (Becher et al, 
1989). De hecho. entre 1979 y 1987 el BMWI gastó 368 Millones de DM en este programa 
siendo 1,5 veces el gasto total del gasto para la promoción de I+D+i en PYMES por parte de 
los Länder.. Desde 1992 se han aplicado este programa en los Länder de la antigua Alemania 
del Este donde hasta el año 2000 se han promovido la innovación en 4.300 PYMES (de 
menos de 250 empleados). De las cuales el 80 por ciento tenían menos de 100 empleados y el 
34 por ciento menos de 20 empleados. Alrededor del 50-60 por ciento de las PYMES 
involucrados en el Programa han participado regularmente (durante más seis años seguidos) 
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Desde el inicio del programa (1979) se han variado los porcentajes exactos de ayudas 
pero en la actualidad se subvenciona un porcentaje alto (40 al 50 por ciento) del salario del 
personal que disminuye poco a poco durante un periodo especifico. Inicialmente (entre 1979-
1984) se subvencionó todo el personal empleado en I+D+i y a partir del 1985 (en el caso de 
Alemania de Oeste) sólo el aumento de horas dedicadas a la I+D+i —incorporación de nuevos 
trabajadores o aumento de su dedicación—. En el caso de los nuevos Länder del Este se han 
aplicado hasta fechas muy recientes a todos los gastos saláriales pero desde hace poco sólo se 
subvencionan aquellos costes salariales relacionados con un crecimiento de la plantilla 
dedicada a I+D+i. 
 
5.3.- Subvenciones para los costes laborales de I+D+i: Conclusiones 
 
 Las subvenciones para los costes laborales de I+D+i en las PYMES implantado por el 
Gobierno Alemán ha sido un instrumento exitoso que ha permitido la participación de muchas 
empresas excluidas de forma implícita de otros instrumentos —bien por los requisitos tácitos 
o bien por la complejidad y el alto coste (en dinero y tiempo) para preparar los solicitudes de 
ayuda—. En España, también en nuestra Comunidad, existe un amplio conjunto de empresas 
que a partir de este tipo de ayudas podría acudir por primera vez a ayudas para la innovación 
por lo que sería una forma de fomento de la I+D+i muy adecuada. Sería un instrumento  
complementario a las ayudas para proyectos o las ventajas fiscales que, como muestran los 
estudios de evaluación, excluyen ciertos tipos de empresas.  
 
6.  La Sociedad Fraunhofer 
 
6.1.-  Introducción 
 
La Fraunhofer Gesellschaft zur Förderung der angewandten Forschung (en adelante 
Sociedad Fraunhofer), que toma su nombre de Joseph Fraunhofer,36 y tiene su sede en 
Munich, fue fundada en 1949 como instrumento de coordinación y seguimiento de proyectos 
de investigación que el Ministerio Federal de Economía asignaba a empresas. A mediados de 
la década de lo cincuenta, la Sociedad Fraunhofer comenzó a desempeñar tareas de 
investigación con la única financiación de dos Länder y del Ministerio Federal de Defensa. 
Esta situación se mantuvo a lo largo de los años sesenta —durante los cuales las Sociedad 
Fraunhofer experimentó un importante crecimiento— que culminó en 1973 con su 
transformación en un organismo federal de investigación con la subsiguiente financiación por 
parte del Ministerio Federal de Investigación y Tecnología (posteriormente “de Educación e 
Investigación”).37 En la actualidad este modelo de financiación ha evolucionado —los 
detalles se exponen en el epígrafe 6.3— pudiendo considerarse la Sociedad Fraunhofer un 
organismo de investigación semipúblico, cuyo esfuerzo en I+D equivale aproximadamente al 
uno por ciento del gasto en I+D nac 38ional.  
                                                
 
La Sociedad Fraunhofer se constituye jurídicamente como una sociedad registrada 
(eingetragener Verein), cuyos principales objetivos se resumen en actuar como centinela 
tecnológico, que debe estar al tanto de los desarrollos tecnológicos mundiales adaptándolos de 
 
36 Para un esbozo biográfico de Joseph Fraunhofer, véase Heuss (1951), pp. 120-129. 
37 Como señala Schmoch (ed.) (1996), p. 71, Esta decisión fue tomada en el contexto de la discusión acerca de la 
fuerte brecha tecnológica existente entre Europa y los Estados Unidos, que impulsó al Gobierno Federal a tomar 
medidas destinadas a acortar estas diferencias. 
38 Abramson et al. (1997a), p. 32. 
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manera que resulten útiles a las necesidades de la sociedad y de la industria — es decir, actuar 
como instrumento de transferencia científico-tecnológico.  
 
Las funciones específicas de la Sociedad, tal y como figuran en su Estatuto, se recogen 
en el Cuadro 3, pudiendo resumirse en los siguientes puntos: 
 
? Contribuir a identificar potenciales innovadores en una fase incipiente, a través de una 
prospectiva y control tecnológico minucioso. 
? Satisfacer la demanda de la industria de contratos específicos de investigación y de 
asistencia tecnológica a largo plazo. 
? Adaptar sus instrumentos y habilidades a las necesidades del mercado de 
investigación, llevando a cabo trabajos de investigación para clientes del sector 
público. 
 
La Sociedad Fraunhofer está formada en la actualidad por unos 700 miembros —los 
estatutos distinguen entre miembros ordinarios, miembros institucionalesy miembros 
honoríficos (estos dos últimos están exentos del pago de cuotas)39— provenientes del 
gobierno central y de los de los Länder, así como otras instituciones políticas, organismos 
científicos, industriales, y económicos, teniendo, no obstante, un claro predominio los 
ministros federales y autonómicos de educación, ciencia, investigación y tecnología.40 
 
La Sociedad se administra como entidad autónoma de acuerdo con sus estatutos, 
existiendo, dos niveles básicos de dirección, la Sociedad Fraunhofer y los Institutos 
Fraunhofer. Los órganos de decisión de la primera son la Asamblea General, el Senado, el 
Consejo de Directores y el Comité Científico Tecnológico.41 
 
Cuadro 3: Funciones de la Sociedad Fraunhofer 
 
1. Crear y mantener institutos de investigación y centros similares. 
2. Hacerse cargo de la aplicación práctica de conocimientos científicos 
y aunar las fuerzas de la investigación aplicada y de la práctica. 
3. Mantener centros auxiliares para el trabajo científico y para su 
evaluación en la investigación aplicada. 
4. Cooperar con otros centros de investigación en el cumplimiento de 
las obligaciones estatutarias. 
5. Fomentar la educación y formación en el campo tecnológico y 
económico 42 
 
Fuente: Fraunhofer Gesellschaft (2003), p. 1. 
 
                                                 
39 Fraunhofer Gesellschaft (2003), pp. 2-3. 
40 Bierhals y Schmoch (2000), p. 154. Cabe señalar, que la industria sólo cumple una función de asesoramiento 
en la Sociedad y los Institutos a través del Senado y del Consejo Asesor de los Institutos. Por lo tanto, la 
Sociedad Fraunhofer resulta independiente en la orientación de sus trabajos, siendo determinada esencialmente 
por los Institutos de forma descentralizada. Cf. Schmoch (1996), p. 71. 
41 Cf. Schmoch (1996), pp. 71-72. Para una visión detallada de las funciones de los distintos órganos, véase 
Fraunhofer Gesellschaft (2003). 
42 A través del establecimiento y mantenimiento de centros de formación, así como a través  actos (ponencias, 








6.2.-  Áreas de investigación: los Institutos Fraunhofer 
 
Con el fin de asegurar un nivel de especialización suficiente y de garantizar una 
organización descentralizada eficiente, la Sociedad Fraunhofer se articula en torno a los 
Institutos Fraunhofer, que se constituyen en Institutos parciales, departamentos dependientes 
o independientes así como grupos de trabajo y de proyectos.43  
 
Desde que en 1973 la Sociedad Fraunhofer se convirtiera en un organismo federal de 
investigación —lo que conlleva su financiación por parte de los gobiernos de los Länder y 
federal— se ha convertido en el sector de investigación no-académica de mayor crecimiento. 
En el periodo comprendido entre 1975 y 1990, se creó, en media, un Instituto Fraunhofer por 
año, tomando en consideración propuestas detalladas de necesidades y oportunidades. Por su 
parte, entre 1990 y 1991, y a consecuencia de la reestructuración del sistema de investigación 
de la Alemania del Este, la Sociedad Fraunhofer creó 15 institutos y grupos de I+D en los 
nuevos Länder.44 El criterio decisivo a la hora de montar un nuevo Instituto Fraunhofer o un 
grupo de I+D es la existencia de una suficiente demanda de proyectos de investigación en el 
campo tecnológico específico como para que el Instituto pueda mantenerse por sus propios 
medios tras un periodo de tres años.45 
 
La capacidad de los Institutos Fraunhofer se financia en gran medida a través de 
proyectos de investigación para las administraciones públicas a medio y largo plazo y a través 
de los ingresos derivados de la investigación propia en campos estratégicos (sufragada con el 
tercio de financiación básica, tal y como se detalla en el siguiente epígrafe). 
 
Los Institutos Fraunhofer —aunque no pueden actuar, salvo autorización expresa 
como entes con capacidad jurídica propia—46 cuentan con una notable autonomía que refleja 
la estructura descentralizada de la Sociedad Fraunhofer. La organización descentralizada es 
una de las características destacas de la Sociedad y de los Institutos Fraunhofer, y uno de los 
factores que han contribuido a su éxito. La iniciativa de de los aspectos financieros, de 
personal y de investigación radican en los Institutos, que actúan de acuerdo a un modelo 
Profit-Center.47 También dentro de los Institutos la responsabilidad de la adquisición y 
realización de proyectos es delegada mayoritariamente a los departamentos y directores de 
proyecto,48 de manera que éstos —siempre y cuando cumplan los objetivos 
presupuestarios49— disponen de un alto grado de autonomía y de estímulos motivadores. Esta 
estructura descentralizada permite una adaptación flexible a las necesidades de los clientes de 
la industria y de la política y cambios en el desarrollo tecnológico científico.50 
 
En la actualidad, la Sociedad Fraunhofer se cuenta con 58 institutos —cuyo tamaño 
medio ronda los 170 empleados, de los que unos 100 equivalen a científicos y 
administrativos—51 que se adscriben a uno de los ocho campos de investigación específicos. 
                                                 
43 Fraunhofer Gesellschaft (2003), pp. 13-14. 
44 Meyer-Krahmer (2001), p. 217. 
45 Meyer-Krahmer (2001), p. 217. 
46 Fraunhofer Gesellschaft (2003), p. 13. 
47 Bierhals y Schmoch (2000), p. 159. 
48 Abramson et al. (1997a), p. 33. 
49 Meyer-Krahmer (2001), p. 217. 
50 Bierhals y Schmoch (2000), p. 159. Véase también Schmoch (1996), p. 72. 
51 Abramson et al. (1997b), p. 321. 
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La organización de los Institutos Fraunhofer dentro de la Sociedad, facilita la cooperación 
estratégica entre distintos Institutos que trabajan sobre temas tecnológicos relacionados, 
permitiendo, a su vez, minimizar las inversiones necesarias en equipos de alto coste.52  
 
6.3.-  Presupuesto y financiación 
 
El acuerdo prevé el soporte financiero de la Sociedad Fraunhofer con el objetivo 
principal de que ésta esté capacitada para poder ejecutar las encargos de los gobiernos 
nacional y autonómicos destinados a desarrollar y consolidar la capacidad tecnológica, 
además de llevar a cabo proyectos de investigación propios. A estos se le añaden otros dos 
objetivos: reforzar la colaboración de la Sociedad Fraunhofer con instituciones de 
investigación básica, especialmente los centros de educación superior y perseguir, a la hora de 
determinar la localización de nuevos Institutos Fraunhofer, una distribución 
geográfica/territorial equilibrada.53 
 
La estructura financiera de la Sociedad Fraunhofer, el denominado “modelo 
Fraunhofer” se ha caracterizado por una división en tres partes de similar tamaño: un tercio de 
los ingresos provenían de la “financiación base” institucional aportada por el gobierno central 
(alrededor del 90 por ciento) y por los de los Länder (el 10 por ciento restante), otro tercio 
proveniente de proyectos de investigación con cargo a la Administración Pública , y el tercio 
restante de proyectos de investigación encargados por la industria. 
 
Según consta en el acuerdo de financiación entre el gobierno central, el de los Länder 
y la Sociedad Fraunhofer,54 la financiación correspondiente a los gobiernos autonómicos se 
desglosa como sigue: una tercera parte en función de los ingresos fiscales (dos tercios) —
importe corregido por el valor correspondiente al fondo de compensación entre 
comunidades— y de la población del Land (un tercio), mientras que las dos terceras partes 
restantes están en función del presupuesto de los Institutos Fraunhofer que tienen su sede en 
cada Land, una vez excluidos los gastos correspondientes a las sede central.55 
 
Esta distribución se ha experimentado algunas fluctuaciones a lo largo de las últimas 
décadas:56 
 
? La financiación base que en los años setenta rondaba el 45 por ciento, se redujo en los 
años noventa hasta el 30 por ciento, subió tras la reunificación por encima del 40 por 
ciento, situándose en la actualidad en torno al 30-35 por ciento. 
? Los ingresos provenientes de los proyectos de investigación de la Administración 
Pública, se situó entre 1980 y 1992 en el 35 por ciento, decayendo tras la reunificación 
por debajo del 20 por ciento. 
? La parte de otros ingresos, de los que gran parte corresponde a proyectos de la Unión 
Europea se sitúa alrededor del 10 por ciento. 
? La partida que ha experimentado un crecimiento mayor ha sido la correspondiente a 
proyecto de investigación de la industria. En los años setenta oscilaba en torno al 15 
por ciento, aumentó hasta el 30 por ciento en los años noventa y superó el 37 por 
                                                 
52 Abramson et al. (1997a), p. 33. 
53 BLK (1997), art. 2(2). 
54 BLK (1997). 
55 BLK (1997), art. 4(1). 
56 Véase Bierhals y Schmoch (2000), pp. 154-155. 
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ciento a principio del año 2000. De ellos, alrededor del 40 por ciento provienen de 
pequeñas y medianas empresas con menos de 500 empleados. 
 
Por lo tanto, el “modelo Fraunhofer” de los tercios ya no resulta vigente en sentido 
estricto, dado que, acabada la fase de integración de los nuevos Länder, se ha evidenciado que 
—aún manteniéndose el tercio correspondiente a la financiación base— la parte 
correspondiente a los proyecto de investigación a cargo de la Administración Pública ha 
disminuido situándose muy por debajo del 33 por ciento (en 2004 alrededor del 15 por 
ciento). 
 
En concreto, en 2004 la Sociedad Fraunhofer contó con un presupuesto total de 1.031 
millones de Euros, de los que 311 millones de Euros provienen de proyectos encargados por 
la industria y 146 millones de Euros por encargos de la Administración Pública. De ellos 
alrededor del 65 por ciento corresponden a proyectos con el gobierno central. 96 millones de 
Euros son aportados a partes iguales por el gobierno central y el de los Länder como inversión 
de desarrollo. 352 millones de Euros figuran como subvención institucional (financiación 
base). El Ministerio de Defensa aporta alrededor de 40 millones de Euros, importe que 
equivale a aproximadamente el 4 por ciento del presupuesto total. Las aportaciones de la 
Comisión Europea ascienden a 37 millones de Euros. Los 9 millones de Euros restantes 
provienen de Fundaciones y otras instituciones de ayuda a la investigación.57 
 
Por tanto, el “modelo Fraunhofer” se basa en una financiación base de los institutos 
dependiente de su rendimiento, es decir, de aquellos que son capaces de atraer proyectos de la 
industria. La financiación base está, por lo tanto, vinculada al importe de estos ingresos. En la 
práctica, este se materializa en el modelo de tercios que acabamos de detallar, y en el que cada 
una de las partes se destina a la siguientes funciones: 
 
1. La financiación base institucional permite la investigación básica (con una inminente 
orientación práctica) de la que se parte para la transferencia de conocimientos a la 
industria. 
2. Los proyectos de investigación de las Administraciones Públicas permiten desarrollos 
tecnológicos a largo plazo, que facilitan el desarrollo de competencias enfocadas hacia 
las necesidades de la industria. 
3. Finalmente, los proyectos de investigación para la industria hacen las competencias 
tecnológicas directamente aprovechables para las empresas. 
 
El éxito del “modelo Fraunhofer” a los largo de las tres últimas décadas se manifiesta 
en el hecho de que la Sociedad Fraunhofer haya multiplicado en este período por diez su 
volumen de negocios, acrecentando a su vez el número de Institutos Fraunhofer hasta los diez 
que la componen en la actualidad. 
Por tanto, podemos concluir que el éxito del “modelo Fraunhofer” se ha derivado 
básicamente de la triple financiación a partes iguales: financiación base, proyectos de la 
administración pública y proyectos del sector privado.58 No obstante, el modelo Fraunhofer se 
interpreta erróneamente si se reduce únicamente a la financiación a través de los proyectos de 
encargo. Su éxito se basa mayormente en un equilibrio entre los distintos campos de 
desarrollo y transferencia tecnológica,59 que es analizada en el siguiente epígrafe. 
                                                 
57 Presupuesto de la Sociedad Fraunhofer para el año 2004. Recuperable en: www.fraunhofer.de. 
58 Abramson et al. (1997a), p. 32. 
59 Bierhals y Schmoch (2000), p. 156. 
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6.4.- Transferencia tecnológica 
 
A diferencia de las sociedades Max Planck y Hermann Helmholtz, orientadas hacia la 
investigación básica, la Sociedad Fraunhofer actúa como organismo de transferencia 
tecnológica, es decir, en la transformación de nuevos conocimientos científicos para su 
aplicación industrial. La Sociedad Fraunhofer puede considerarse, pues, con razón, el núcleo 
institucional del sistema de transferencia alemán.60 
 
Como ya he señalado en el epígrafe anterior, en el “modelo Fraunhofer” tradicional, 
aproximadamente la tercera parte de sus ingresos dependía de la participación los Institutos en 
proyectos de investigación, lo que conlleva una fuerte orientación hacia la demanda. Otra 
característica típica de los Institutos Fraunhofer es su estrecha vinculación con las 
universidades, relación que se institucionaliza a través del nombramiento de los directores de 
los Institutos como profesores universitarios. De esta manera, la Sociedad Fraunhofer actúa 
como puente entre la investigación académica e industrial.61 
 
Otro típico canal de transferencia tecnológica consiste en la formación 
postuniversitaria de licenciados, con una fuerte orientación práctica, así como una política de 
patentes activa. Durante la década de los noventa, los Institutos Fraunhofer también se han 
dedicado a promover la creación de jóvenes empresas tecnológicas, una medida de 
transferencia tecnológica altamente eficiente, que hasta entonces había sido poco explotada.62 
 
Schmoch (1996) enumera, además, las siguientes características del modelo 
Fraunhofer: 
 
? Estrecho contacto con la industria a través de proyectos de investigación a largo plazo. 
Aproximadamente la mitad de todos los ingresos por investigación provienen de 
proyectos en quinta edición o superior.63 
? El segundo mayor canal de transferencia tecnológica tiene lugar a través de proyectos 
de investigación para las Administraciones Públicas. 
? Estas dos vías se complementan con servicios de consultoría. 
? A su vez, se mantiene estrecho contacto con las universidades, lo que se materializa, 
por ejemplo, en el nombramiento de los directores de los Institutos Fraunhofer como 
profesores universitarios. Esta relación resulta decisiva. 
? Otro elemento fundamental de la relación con la universidad se cristaliza en el acceso 
a estudiantes de alta calidad, lo que se refleja en el alto grado de movilidad del 
personal de la Sociedad e Institutos Fraunhofer (superior al 11 por ciento anual). 
? Los anteriores mecanismos de transferencia se complementan con diversos canales 
informales, para lo que se fomentan los contactos personales de los empleados con 
académicos y directivos de la industria a través de la asistencia frecuente de 
seminarios, conferencias, work-shops, etc. 
? La estrecha cooperación entre Institutos Fraunhofer y socios industriales puede 
materializarse en la creación de nuevas start ups de base tecnológica. 
                                                 
60 Bierhals y Schmoch (2000), p. 158. 
61 Abramson et al. (1997a), p. 32. 
62 En la actualidad la promoción de start-ups ha quedado principalmente en manos del programa EXIST. 
63 Bierhals y Schmoch (2000), p. 160. 
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? La Sociedad Fraunhofer ha seguido una política de patentes rigurosa, en la que éstas 
sólo se han cedido a la industria en casos excepcionales, incrementando así el capital 
tecnológico de la entidad. 
 
6.5.- Conclusiones y reflexiones  
 
Los Institutos Fraunhofer se han convertido en un importante catalizador en el proceso 
de transferencia tecnológica desde las instituciones de investigación básica a la industria en 
Alemania. Especialmente las pequeñas y medianas empresas se han visto beneficiadas de la 
cooperación con los Institutos Fraunhofer, incrementando su tasa de innovación. Y, en medida 
cada vez mayor, están siendo considerados un elemento de infraestructura fundamental para el 
desarrollo para el desarrollo de una región.  
 
Un factor determinante de este éxito, además de la estrecha colaboración con las 
PYMES y la clara orientación hacia la demanda, radica en el modelo de financiación “por 
tercios”, así como por los claros y restrictivos criterios para mantener en marcha un centro 
Fraunhofer (mantenerse por sus propios ingresos tras un período “subvencionado” de tres 
años — sin posibilidad de prórroga). Finalmente, el modelo “Fraunhofer” destaca por la doble 
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